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■要約
本稿は組織文化の変革に際しての組織文化の現状診断と変革の方向性の理解につ
いて論じたものである。組織文化は理解が難しい為に，組織変革をおこなう構成メ
ンバーが直感的にも理解し易い方法で組織文化を見える化することは極めて重
要な事項である。Cameron and Quinn の組織文化診断のメソドロジーとフレーム
ワークを利用して実際の事例分析を実施し，上記の要件を満たす方法を考案した。
■Key Words
innovation, organizational culture, organizational change, organizational develop-
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■Abstract
The purpose of this paper is to discuss about diagnosing and understanding di-
rection of change in organizational culture.Organizational culture is very difficult
concept to understand, it is therefore significantly important issue to make organ-
izational culture “visualization” for organizational members by the method they
can understand with intuition. The author worked out a case study applying the
methodology and the framework created by Cameron and Quinn, and devised the
method filling the requirement above.
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１ はじめに
Schumpeter（1934）は，イノベーションとは
新結合の遂行であり以下の５つを含んでいる
とした。①新しい財貨，或いは新しい品質の財貨，
②新しい生産方法，③新しい販路（市場は既存で
も可），④原料・半製品の新しい供給源（原料・
半製品は既存でも可），⑤新しい組織の実現，で
ある。本稿では，第５の要素である組織のイノ
ベーションに関して考察を進めたい。
組織をイノベートする際には，組織の構成要素
とそれら要素間の整合性を勘案することが必要だ
が，小沢（２００８a）で検討した各種組織モデルの
構成要素の中から，組織文化の重要性に着目した
い。どの組織モデルにおいても組織文化は重要な
一要素であり，組織のイノベーションに際しては
慎重に対処する必要があると考えるからである。
なお，各種組織モデルとは以下の４つである。
① Peters and Waterman（１９８２）の７S’sモデル。
組織の構成要素としては，機構（Structure），
戦略（Strategy），システム（Systems），共通の価
値観（Shared Value），スタイル（Style），スタッ
フ（Stuff），スキル（Skills）の７つであり，共通
の価値観とは企業文化とも言えると説明している。
② Galbraith（２００２，２００５）のスターモデル。
組織の構成要素としては，戦略（Strategy），構
造（Structure），プロセス（Process），褒賞システ
ム（Reward Systems），人材（People/Human Re-
source）ポリシーであり，人材の中に文化を含む
としている。
③ Nadler and Tushman（１９９２）の組織の整合性
モデル。
組織の構成要素としては，重要課題（Main Is-
sues），公式組織（Formal Structure），人材
（Human Resource），文化（Culture）として
いる。
④ Govindarajan and Trimble（２００５）の組織
的 DNAの４要素モデル。
組織の構成要素としては，スタッフ（Stuff），
組織構造（Structure），システム（Systems），
組織文化（Culture）としている。
組織変革に対しては多くの先行研究がなされて
いるが，Kotter（1996, 2002, 2005）による組織
変革の８段階は主要研究成果のひとつであろう。
８段階とは，①危機意識を高める，②変革推進
チームをつくる，③適切なビジョンを掲げる（ビ
ジョンと戦略を立てる），④変革のビジョンを周
知徹底する，⑤自発的な行動を促す（メンバーが
行動しやすい環境を整える），⑥短期的な成果を
生む，⑦さらなる変革を進める，⑧変革を根づか
せる（新しいやり方を文化として根づかせる）で
ある。
一方，本稿でフォーカスしている組織文化には，
３つのレベルがあることを Schein（1999, 2010）
は指摘している。すなわち，①可視的で触れるこ
とができる構造とプロセスである人工の産物
（artifact）のレベル，②その一段階深い所に存在
する，理想像・価値観・願望・イデオロギー（理
念）などを含む信奉された信条と価値観（es-
poused belief and values）のレベル，③さらに
基本的な深いところに保たれて意識されずに当然
のものとして抱かれている信条や価値観としての
前提認識（assumption）のレベル，という３つ
である。
このように複雑で捉えるのが難しい組織文化の
変革に際しては，組織変革の８段階における第３
段階と第４段階で，いかに上手く組織文化の現状
認識に基づく適切なゴールを設定し，その組織文
化変革ベクトルを組織構成メンバーが理解し易い
形にいかに上手く見える化して周知徹底する
か，そして第５段階であるメンバーが行動しやす
い環境整備としての制度設計等へ進むことができ
るかが重要と考えられる。
本研究においては（概念的に深耕していく前
に），まずは実際の組織において組織文化の診断
（現状）と変革方向性（理想）に対する調査を実
施し，データ分析を進めながら考察を深めていく
というアプローチを採用することとした。そこで，
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組織文化理論をベースに具体的な診断・分析方法
も提供されている，Cameron and Quinn（2006,
2011）による組織文化診断メソッドを利用し，実
際に A社 B営業本部（契約により匿名扱い）の
協力を得て調査を実施し，結果分析をおこなった。
本稿は，その過程において考案した組織文化変革
ベクトルの発見と見える化を実現するメソッドに
関して報告するものである。
なお，本稿の構成は以下の通りとなっている。
第２節においてはベースとする Cameron and
Quinnによる組織文化理論をレビューし，第３節
においては，A社 B営業本部で実施した組織文
化診断の結果をまとめる。第４節において，組織
文化変革ベクトルの発見と見える化のための組織
文化分析の新たな追加的メソッドを探索し，第５
節でその方法を用いた A社のケースに対する分
析結果を示すと共に，どのように現状から理想像
へ向けて組織文化変革の方向付けを明らかにする
か説明する。最後に，今回の新メソッドの意義を
まとめて総括したい。
２ Cameron and Quinn による組織文化理論
本節では，Cameron and Quinn（2006, 2011）に
よる組織文化理論をレビューしておく。
彼らは，組織文化には，ある組織を他の組織
と異なるものとする価値観，支配的なリーダー
シップスタイル，言語あるいは組織を象徴するシ
ンボル，仕事の進め方，日常業務，成功について
の定義，といったものが反映される１）とした上
で，組織文化を２つの軸で４つに類型化している。
その競合価値観フレームワーク（The compet-
ing values framework）を図表１に示すが，横軸
の右側には外的志向＆差別化を，左側には
内的志向＆統合をとり，縦軸の上側には柔
軟性＆自由裁量を，下側には安定性＆統制
を設定している。その２つの軸によって形成され
る４つの文化とは，統制（control）を志向する
ヒエラルキー文化（The Hierarchy Culture），
競合（compete）を志向するマーケット文化
（The Market Culture），協調（collaborate）を志
向するクラン文化（The Clan Culture），創造
（create）を志向するアドホクラシー文化（The
Adhocracy Culture）である。紙幅の関係上，詳
細な説明は差し控えるが，４つの組織文化の特徴
を図表２に示しておく。
３ 組織文化の調査結果（A社B営業本部）
A社 B営業本部は約２００名からなる組織であ
るが，サブリーダー級以上の営業職４５名に対し
て，Cameron and Quinn（2006, 2011）の設問２）に
よるアンケート調査を実施３）し，同様に操作手順
に従って集計処理４）して現状の組織文化と理想の
組織文化という両方の分析結果を得た。なお，４５
名の内訳としては，組織階層の上位から順に，本
部長：１名，本部長を含む主要幹部４名（トップ
４名なので便宜的にT―４と表記），部長：１１名，
グループリーダ （ーG―Lと表記）：１３名，グループ
サブリーダー（G―SLと表記）：１７名である。
まず，調査結果を一覧表で，図表３に示す。こ
の組織文化測定は，４つの組織文化の割合を相対
的に評価するものなので，階層ごとに４つの文化
の合計値は１００となっている５）。
図表１ 組織文化（２つの軸，４つの文化）
出所：Cameron and Quinn（2011）, p. 39. より筆者作成
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また，５つの階層における現状の組織文化と理
想の組織文化を，各々図表４から図表８の５つに
示す。
興味深いことに，職務の階層が下位になる程，
現状の組織文化と理想の組織文化の乖離が大きく
なっていること，階層の変化に応じて一定の方向
（現状認識は大きくマーケット文化方向へ，理想
は少々だがクラン文化方向へ，斜めに引き延ばさ
れている様）に変形していくことが読み取れる。
そこで各階層の各時点での比較をおこなう為に，
現状の組織文化と理想の組織文化という２枚の
チャートに５階層のデータを重ねて表示してみる
と，図表９と図表１０の様に変化の方向性が際
立ってくる。
図表３ ４つの組織文化（単純集計結果）
現状 理想
クラン
A
アドホ
クラシー
B
マー
ケット
C
ヒエラ
ルキー
D
合計
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C
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D
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本部長 ２１．７ １０．０ ３７．５ ３０．８ １００ ２６．７ ２７．５ ２５．８ ２０．０ １００
T―４ １９．４ １２．１ ４５．２ ２３．３ １００ ２８．５ ２７．７ ２９．６ １４．２ １００
部長 １９．０ １４．２ ４６．０ ２０．８ １００ ３０．２ ２１．７ ２９．２ １８．９ １００
G―L １４．６ １４．７ ５３．７ １７．１ １００ ３２．８ ２１．８ ２６．４ １９．０ １００
G―SL １３．８ １４．３ ５５．５ １６．４ １００ ２９．８ １９．６ ２８．６ ２２．１ １００
図表２ 各組織文化の特徴
出所：Cameron and Quinn（２００６），訳書，p. 67を基に筆者加筆修正
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つまり，現状の組織文化に対して，上位の階層
ではマーケット文化に加えてヒエラルキー文化が
強いと認識しているが，下位の階層にいくにつれ
て，マーケット文化だけが強調された極端な形へ
移行していく様に認識されている。G―SLクラス
ではマーケット文化が５５．５ポイントであり，毎
日数字に追われている現場の悲鳴にも近い状況が
伺える。
一方で理想の組織文化は，現状に対する認識ほ
どの差はなく比較的バランスのとれた状況を各階
層共に想定していると考えられる。階層の下位に
なるほどクラン文化の志向が少しずつ強いのは，
現状認識として相対するマーケット文化が強いと
いうことからの反動が含まれている可能性もある。
図表４ 現状と理想の組織文化（本部長） 図表７ 現状と理想の組織文化（G―L）
図表８ 現状と理想の組織文化（G―SL）
図表５ 現状と理想の組織文化（T―４）
図表６ 現状と理想の組織文化（部長）
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４ 新たな分析方法の探索
このように，組織文化に対する現状と理想の
ギャップはある程度つかめてきたが，具体的な制
度設計等へリンクさせる為に，階層ごとの現状と
理想の関係が相対的にどのようになっているのか，
すなわち何が同じで何がどの程度異なるのか，と
いうことをできるだけ数値的に明確化できないで
あろうか。また，多くの組織構成メンバーが理解
し易い形で，この分析を表現できないであろうか。
組織文化変革に取り組む場合，当初のショック療
法などは別としても，構成メンバー（少なくとも
管理職クラス以上）の理解を得ながら進めなけれ
ば，魂を籠めて地に足の着いた取組みを継続的に
実施していくことは難しい。その為に，直感的に
も理解し易く，制度設計等にも資するようなメ
ソッドを追加すべく検討を試みてみたい。
まず，現状と理想という２つの時点における４
点の移動を一般化して，図表１１の様に表現して
検討を進めたい。すなわち，時点１の４点，
A1（XA1, YA1），B1（XB1, YB1），C1（XC1, YC1），
D1（XD1, YD1）が，それぞれ時点２の４点，
A2（XA2, YA2），B2（XB2, YB2），C2（XC2, YC2），
D2（XD2, YD2）へ移動する一般的な図である（こ
の競合価値観フレームワークは４つの文化を
合計すると１００％になるので，４点全部が外側に
移動するようなことは無い）。
さて，４つの文化を規定した２つの軸を基本に
図表９ 現状の組織文化（５階層）
図表１０ 理想の組織文化（５階層）
図表１１ ２つの時点における４点の移動
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考え，その X軸及び Y軸に対して４点は平均的
にどちらの方向へどれだけの距離を移動して
いるかを計算してみることが有効であろう。その
算出式は以下の通りである。
X軸：｛（XA２－XA１）＋（XB２－XB１）＋
（XC２－XC１）＋（XD２－XD１）｝＊１／４
Y軸：｛（YA２－YA１）＋（YB２－YB１）＋
（YC２－YC１）＋（YD２－YD１）｝＊１／４
ここで，それぞれは以下のように変形できる。
X軸：｛（XA２＋XB２＋XC２＋XD２）
－（XA１＋XB１＋XC１＋XD１）｝＊１／４
＝（XA２＋XB２＋XC２＋XD２）＊１／４
－（XA１＋XB１＋XC１＋XD１）＊１／４・・・式①
Y軸：｛（YA２＋YB２＋YC２＋YD２）
－（YA１＋YB１＋YC１＋YD１）｝＊１／４
＝（YA２＋YB２＋YC２＋YD２）＊１／４
－（YA１＋YB１＋YC１＋YD１）＊１／４・・・式②
ここで，時点１における A１，B１，C１，D１と
いう４点（同等の質量を想定した場合）の物理的
重心を G１（XG１，YG１）とすると，重心 G１の座
標は以下の数式で算出しうる。
XG１＝（XA１＋XB１＋XC１＋XD１）＊１／４
・・・式③
YG１＝（YA１＋YB１＋YC１＋YD１）＊１／４
同様に，時点２における A２，B２，C２，D２と
いう４点（同等の質量を想定した場合）の物理的
重心を G２（XG２，YG２）とすると，重心 G２の座
標は以下の数式で算出しうる。
XG２＝（XA２＋XB２＋XC２＋XD２）＊１／４
・・・式④
YG２＝（YA２＋YB２＋YC２＋YD２）＊１／４
そこで式①に式③を，式②に式④を導入すると，
X軸及び Y軸に対して平均的にどちらの方向へ
どれだけの距離を移動するかの算出式は，すっ
きりと以下のように表現できる。
X軸： XG２－XG１
Y軸： YG２－YG１
すなわち，A，B，C，Dという４点について
各時点における各点を個別に観察して総合的に
考察する事と，各時点における各点の重心を
算出し，その１点の動きを観察して考察する事
が同値であるとすれば，後者の方がよりシンプル
であろう。
そこで，実際に各時点の重心を計算して図に表
記すると，図表１２の様になる。
現状の４点から理想の４点への移動を総合的に
分析して構成メンバーに解説するよりも，重心の
移動に着目すれば，（このケースを例にとると）
X軸方向の変革では無く，まずは Y軸に沿って上
向きの変革をメンバーは望んでいることが容易に
理解できる。つまり，現状に対して柔軟性＆自
由裁量を増加させるような具体的な施策や制度
設計の検討をするべきであることが容易く納得で
きるであろう。
５ 組織文化分析の深耕（A社 B営業本部）
本来は適切なゴールを設定した後に変革ベクト
ルを設定すべきであるが，本稿では各階層の理想
像が似通っていることと，現実的な統一ゴール設
定はマネジメントの意思決定を要する難しさとの
図表１２ ２つの時点における重心の移動と４点の移動
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両面から，まずは各階層が想定している理想像を
ゴールとして組織文化変革ベクトルを描くことと
する。
まず，現状と理想という２つの時点における重
心の座標を前節の方法で計算すると，図表１３の
ようになる。そこで図表４から図表８の５つに，
２つの重心と移動の矢印（ベクトル）を記載する
と，図表１４から図表１８の５つの様になる。
このように，図表１４から図表１８にかけて，重
心移動ベクトルに着目しつつパラパラ漫画のよう
に眺めていくと，階層が下位になるに連れて，反
時計回りに方向が回っていくことに気が付く。矢
印の長さはさほど変化のないままに。このように，
これらの５つの図において５階層が望む組織文化
変革のベクトルが明らかとなったが，重心移動ベ
クトルを X軸方向の部分ベクトルと Y軸方向の
部分ベクトルから成る合成ベクトルと考えると，
着目すべき視点は３点であろう。
① X軸方向ベクトル（方向＆長さ）：
（＋方向）は外的志向＆差別化の増加，（－方
向）は内的志向＆統合の増加，であり長さはそ
の度合いである。
② Y軸方向ベクトル（方向＆長さ）：
図表１３ 重心の座標（現状・理想）
重心（現状） 重心（理想）
X Y X Y
本部長 －１．８ －１３ ２．４ ２．９
T―４ ５．２ －１３ ５．２ ４．４
部長 ７．２ －１２ ０．６ １．３
G―L １３．０ －１５ －１．３ ３．３
G―SL １４．０ －１５ －１．３ －０．５
図表１５ 組織文化変革ベクトル（T―４）
図表１６ 組織文化変革ベクトル（部長）図表１４ 組織文化変革ベクトル（本部長）
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（＋方向）は柔軟性＆自由裁量の増加，（－方
向）は安定性＆統制の増加，であり長さはその
度合いである。
③ 合成ベクトル（方向＆長さ）：
方向は組織文化変革の総合的な方向性であり，
長さはその変革量を表す。
上記で①と②の解釈方法は前節で述べたが，こ
こで指摘すべき重要な追加点が③合成ベクトルの
特に長さに関して，であろう。これは各構成
メンバーが（覚悟しているとは言えないまでも）
意識している組織文化変革の変革量を表して
いるからである。いわばどの程度の震度を伴う変
革を意識しているのかを，上記の合成ベクトルの
図から感覚的にでも把握できることはまず重要で
ある。
その合成ベクトルの長さは，X方向ベクトルの
長さと Y方向ベクトルの長さから，ピタゴラス
の定理で算出可能である。しかし，この長さの数
値を以って変革量と言われてもなかなか実感
できない。そこで，相対化した指標を参考値とし
て併記することを検討したい。
ここで想起すべきは，この競合価値観フレー
ムワークにおいては，変革量の最大値を特定す
ることが可能であるという点である。すなわち，
或る１つの文化が１００である現状から，対角線上
に位置する他の文化が１００となることを理想とし
て変革するというケースである。これが（現実的
には有り得ないであろうが）理論上の最大値とな
り，その値は合成ベクトル量が２００，X軸及び Y
軸の方向ベクトル量は共に１４１．４（角度が４５°な
ので２００を２で除す）となるので，それぞれを
１００％とおいて相対指数化すれば，最大の変革量
と比較してどの程度の度合いとしての変革なのか
を数値からでもイメージすることが可能となる。
これら組織文化変革・３つのベクトルに関する
数値を図表１９に掲げておく。すなわち，X軸方
向ベクトルは変革量（外的志向／内的志向），
Y軸方向ベクトルは変革量（自由裁量／統制），
合成ベクトルは変革量（総合）となり，それ
ぞれの相対指数を併記したものである。
内容を見てみると，A社 B営業本部のケース
においては３項目の中で，変革量（自由裁量／
統制）の向きも量も，変革量（総合）もそれ
ほど５階層で開きが無いことが解る。残りの１項
目である変革量（外的志向／内的志向）の向
きと量だけが階層別に異なると考えれば良いので
ある。
一般に，組織変革を実施する際に，様々な立場
によって見解が異なることに注目が集まり，時と
図表１７ 組織文化変革ベクトル（G―L）
図表１８ 組織文化変革ベクトル（G―SL）
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して軋轢を生み障害に発展して変革の大きな妨げ
となる。そのような時に考えるべきは，様々に立
場は違えども何が同じかである。今回のケースに
対して論ずるならば，当初は階層によって異なる
ように思えた変革ベクトルが，このように分析を
進めてくると，実に３項目の中で２項目まではお
およそ同じ方向性と変革量であることに注目すれ
ば良い。そして，全階層の方向性と変革量が類似
である自由裁量の増加の為に具体的な検討を
スタートさせることが肝要であろう。まずは，コ
ンセンサスを得て動かすことである。残る１項目
に対しては，階層ごとに異なる制度の導入を図る
などの工夫を盛り込んでいくことによって，変革
をコントロールしていくことが可能となることが
理解できよう。
このように，現状認識として４つの組織文化の
バランスを反映している４点が，理想としての４
つの組織文化のバランスを示す４点へと組織文化
変革をおこなう場合，現状の組織文化の重心から
理想の組織文化の重心へ向かう重心移動ベクトル
として組織文化変革ベクトルを表現すること
ができた。また，それを２つの部分ベクトルに分
解することにより合計３つの要素として考察する
ことが可能となった。さらに，それぞれの最大値
を１００とする指数化表示をすることにより，直感
的イメージのみならず数値的にも容易に把握する
ことが可能となったのである。
６ まとめ
最後に，今回のワークによって得られたメリッ
ト５点についてまとめて総括としたい。
１．重心概念とその移動という意味ある簡略
化の導入により，組織文化の現状と理想から成る
組織文化変革ベクトル（方向と量）を，一般的
な組織人が感覚的にも理解し易い表現方法として
得たこと。
２．これは，組織イノベーションを達成する為
に，組織メンバ （ー少なくとも管理職クラス以上）
の合意を得るためのツールとして活用しうる
こと。そして，この組織メンバーの合意こそが，
組織イノベーションにおいて大きなパワーを生み
出し継続させるためには必要である。
３．合成ベクトルの変革量（総合）からは，
組織メンバーが，今回の組織イノベーションの方
向性と度合いを理解できること。
４．X軸方向ベクトルの変革量（外的志向／内
的志向と，Y軸方向ベクトルの変革量（自由
裁量／統制）から，具体的な制度改革の方向性
と度合いを掌握でき，新たな制度設計を早期に実
行することが可能となること。
５．比較的簡易的に測定可能なメソッドなので，
適時にモニターを実施して，組織変革の舵取りが
可能であること。
図表１９ 組織文化変革ベクトルの三要素（総括表）
変革量（外的志向／内的志向） 変革量（自由裁量／統制） 変革量（総合）
現状
位置
理想
位置
X軸方向
ベクトル
相対指数
（Max＝１００）
現状
位置
理想
位置
Y軸方向
ベクトル
相対指数
（Max＝１００）
合成
ベクトル
相対指数
（Max＝１００）
本部長 －１．８ ２．４ ４．１ ２．９％ －１３．０ ２．９ １５．９ １１．３％ １６．４ ８．２％
T―４ ５．２ ５．２ ０．０ ０．０％ －１３．１ ４．４ １７．５ １２．４％ １７．５ ８．８％
部長 ７．２ ０．６ －６．６ －４．７％ －１１．８ １．３ １３．２ ９．３％ １４．７ ７．４％
G―L １３．０ －１．３ －１４．２ －１０．１％ －１４．６ ３．３ １７．９ １２．７％ ２２．９ １１．４％
G―SL １４．０ －１．３ －１５．２ －１０．８％ －１５．５ －０．５ １５．０ １０．６％ ２１．４ １０．７％
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●調査に利用した設問項目（注意書き含む）は以下である。
＊以下の A・B・C・Dの合計がそれぞれ１００になるように記載してください。
１．顕著に見られる特徴 現在 理想
A
我々の組織は非常に人間的な場所であり，家族の延長のような存在である。この組織では皆，価値
観・考えを共有している。
B
我々の組織は非常に変化が激しく，起業家精神に溢れた場所である。皆あえて危険を冒し，進んで
リスクをとる傾向にある。
C
我々の組織は極めて結果至上主義であり，業務遂行が最大の関心事である。皆は競争心旺盛で，目
標達成を最重要視している。
D
我々の組織はとても良＜統制され，構造化されている。概して，形式的な手続きが人々の仕事を規
定している。
合計 １００ １００
２．リーダーシップ・スタイル 現在 理想
A 我々の組織のリーダーシップとは，部下を育て，人々を助けることと考えられている。
B
我々の組織のリーダーシップとは，起業家精神を発揮し，革新的であり，リスクを進んでとること
と考えられている。
C
我々の組織のリーダーシップとは，現実的で，活動的で，結果至上主義であることと考えられてい
る。
D 我々の組織のリーダーシップとは，調整を行い，組織化し，効率的なことと考えられている。
合計 １００ １００
３．従業員管理 現在 理想
A
我々の組織の従業員管理の方法は，チームワーク，コンセンサス，組織への参加によって特微づけ
られる。
B
我々の組織の従業員管理の方法は，リスクをとること，革新的であること，自由であること，独創
的であることによって特微づけられる。
C
我々の組織の従業員管理の方法は，マーケット志向なこと，高い要求，達成，によって特微づけら
れる。
D
我々の組織の従業員管理の方法は，在職の保証，規則への服従，予測可能なこと，安定した関係や
業務の流れ，によって特微づけられる。
合計 １００ １００
４．組織を団結させるもの 現在 理想
A 我々の組織は，忠誠心と相互信頼によって団結している。この組織への献身的な態度は高い。
B
我々の組織は，革新と新規開発へ全力を注ぐことで団結している。業界の最先端であることが，こ
の組織では重要である。
C 我々の組織は，ゴールや目標の達成によって団結している。
D
我々の組織は，形式的なルールと方針によって束ねられている。円滑な業務活動をおこなう組織を
維持することが大事なことである。
合計 １００ １００
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●注
１）Cameron and Quinn（2006），訳書，p.42。
２）本稿文末に掲載。
Cameron and Quinn（2011）, Premium Content,（http://
www.josseybass.com/go/cameron.より DL, 2013.09.12）
及び，Cameron and Quinn（2006），訳書，付録 A, p.4.
（http://www.firstpress.co.jp/よりDL, 2013.09.12）より
筆者作成。
３）調査実施日は２０１３年９月２０日である。
４）Cameron and Quinn（2006），訳書，付録 A及び付録 B
（http://www.firstpress.co.jp/よりDL, 2013.09.12）を参
考に実施・集計。
５）小数点以下二桁で四捨五入の関係上，表上の数値合計
が１００．１になる箇所がある。
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